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目標管理の展開
中 善宏
OscarWildeによればかつて,Tunerが絵 に描いてそれをロンドン
の住民にみせるまで,テムズ河には蛙はいなかったのである。同様に,
その存在 を明 らかにし,か つそれを測定するクロマ トグラフィー,そ
の他の分析技術が現れるまで,ユ00万分の数個 といった微量な有害物
質がわれわれをとりまく大気のなかに含 まれているとは,見 なされな
かった。DDTは 鷹の卵や魚の体 内にそれが存在することがわかるま
で,ま った く有益な殺虫剤であった。 もしリンゴを食べて良し悪 しの
本質がわかるくらいなら,近代的な分析装置でわれわれは時 ・空にお
ける微小量のなかにもまた遠隔の地でも,い かにして良 し悪 しを見出
すかを知るであろう。
………ハーバー ト・サイモン 『新版システムの科学』,p.250.
経営管理のための情報 システムである管理会計において,そ の体系化の試み
は管理者職能の分類に従 ってなされることになる。今 日,一般に参照される職
能分類 としてAnthony(1965,1988)の「戦略的計画」 と 「マネジメン ト・
コントロール」の区別がある1。ここで戦略的計画 とは,「組織の目的を決定 し,
1Anthony
,R.N,PlanningandControlSystem,1965.高橋 吉 之 助 訳 『経 営 管 理 シ ス
テ ム の 基 礎 』 ダ イ ヤ モ ン ド社,1968年 。Anthony,R.N.,TheManagementControl
Function.HarvardBusinessSchoo1,1988.Anthonyは管 理 者 職 能 と して,も う1つ
タ ス ク ・コ ン トロ ー ル を 挙 げ て い る の で あ るが,こ れ は,管 理 会 計 の 観 点 か ら は,マ
ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル との 区 別 が 明 瞭 で な い た め に,両 者 を 一 体 と して 解 釈 す る
こ とが 多 い(溝 ロ ー 雄 著 『入 門 利 益 計 画 』 中 央 経 済 社,1980年)。
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その目的を達成するための戦略を形成するプロセス」であ り,後者のマネジメ
ント・コン トロールは,「戦略的計画に続いて,組織の戦略を実行するために,
管理者が他の組織成員に影響力を行使するプロセス」であると定義 される。両
者の間には,情 報の探索が行われる分野,依 拠する科学的分析の理論 と技法,
意思決定者の所属する組織階層などにおいて相違があるとされる。たとえば,
戦略的決定に際しては,企 業の外部情報が圧倒的に重要であ り,その分析用具
はおもに経済学に求め られ,さ らには市場調査のノウハウ,技 術動向などの探
索に依存 し,個 人的願望を離れた客観的で現実妥当なモデルによる予測が求め
られる。これに対 して,マ ネジメント・コン トロールの領域では,組織成員の
行動を組織 目標の達成に向かって導 くために,そ の伝達 と受容,説 得 と鼓吹あ
るいは動機づけなどの きわめて人間的で,個 人の価値 ・信念あるいは態度を配
慮 した対人的な相互作用が主要な部分 を占めることになる。したがって,戦 略
計画 とマネジメント・コントロールは,同 じ管理職能に属 しなが らも本質的に
異なる性質をもつプロセスであるから,それぞれに適合 した管理会計 システム
が考えられた。前者のための管理会計は意思決定会計 とされ,後 者のための会
計は業績管理会計 と名づけられている。
ここでの関心はマネジメント・コントロールと,そのための業績管理会計に
ある。戦略的計画のための会計の重要性が叫ばれるようになったのは比較的最
近のことであ り,その歴史的発展過程 をたどれば,今 日みられる管理会計の理
論と技法の基礎的な部分は,マ ネジメント・コントロールの中で展開されて き
たといってよいであろう。業績管理会計としては原価管理および予算管理であ
る。これらの会計的管理技法は,官 僚制組織(階 層的組織)の 管理手段 として
20世紀の初頭に,企 業の組織管理の中に導入され,そ の後ひろ く普及 していっ
た2。そして,管 理会計の揺藍 となった予算管理あるいはとくに標準原価計算
2ここで,簡単に原価管理と予算管理の区別に触れておく方がよいであろう。原価
管理は,その適用の主たる領域を生産現場として,原価情報を通じて,そこでの作業
能率の向上のための統制手段 として展開されてきた会計であるのに対して,予算管理
は,一定期間における企業活動の全体を相互に矛盾なく遂行するための手段としての
企業の全般管理に関わる会計である。それゆえ,管理過程を計画,調整,統制に区分
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に基づ く原価管理は,よ く知 られているようにFrederickTaylorの「科学的
管理法」 にその起源を持っている。ここで管理会計 と科学的管理法 との関係に
ついて概略的に触れておきたい。そうするのは,こ れから述べようとする管理
会計情報の有用性 と限界に関する議論の底流にあるその固有の管理思考を明ら
かにできるか らである。
近代管理論の基礎 を築いた創始者 としてのTaylorの偉大な業績は,左 右の
立場の相違を越 えて誰 もが認めるところである。Druckerは,Taylorを評価
して,そ のおよぼす影響 は,「西欧思想に対す るアメリカの(連 邦主義者の綱
領以来の)偉 大かつ腐朽 な貢献である」 と言っている3。彼はそれまでの直感
と慣行の,時 として素朴な強制の場であった生産現場にはじめて科学的計算に
基づ く経済合理性が浸透する水 口を切 り開いた人であった。
Taylorの開明的な専制主義 は,… … 「イデオロギーの終焉」政治論 とし
て知 られるようになった初期の官僚主義の形態である。それは資本主義の
自然 さを前提 とし,その目的を受容 し,社会的財を生産性の成長 と能率に
よって定義 し,会社の支配を価値か ら開放すると仮定し,没政治的なエリー
トが経済合理性の科学的計算に基づいて意思決定を行 うべきであると主張
する。そ してさらに,従 業員は,特 定な役割 に従い遂行する義務 を持つ臣
するときに,予 算 は,こ れら3つ を同時にその機能 として担っているために,予 算管
理の支援する管理機能の方が広いことになる。予算の計画機能についてはい くぶんの
議論があるけれ ども,予 算管理 における調整 は,と くに米国の管理会計文献では,予
算 も原価標準 もともに利益 目標か ら導かれるのであり,そ れゆえ,そ れらの基準値の
達成は,同 時 に調整の機能を果た しうると考 えられている。 この ような解釈では,調
整は,統 制機能のうち含まれることになる。そ うであれば達成 目標の名称が予算であ
ろうと,原 価標準であろうと,両 者 は統制機能において共通 している。それは制御の
一般理論であるフィー ドバ ック ・コン トロールの公式組織への適用形態 として,本 質
的に同 じものであるといえる。それゆえ,こ こでは予算管理 と原価管理の用語を区別
せず に互換的に用いることにしたい。 これから紹介す る管理会計における行動研究の
分野では,そ の ような意味での予算管理の文脈の中で議論が展開されてきた。
3Drucker,PF.,TheComingRediscoveryofScientificManagement,Conference
BoardRecord,1976,13,6,23-27,citedbyE.A.Locke,TheIdeasofFredrickW。
Taylor:AnEvaluation,AcademyofManagementReview,1982,7,1,14-24.
34 商 学 討 究 第55巻第4号
下であると仮定する。テイラー主義は,集 権 と専 門化に対する関心の増大
を効果的に表現 したか ら,ア メリカの管理者社会 はそれをただちに支持 し
た。彼 らは,そ れを近代企業における管理者に勧めて官僚制の管理科学的
研究 を行 わせ ようとした,新 たに設立されたビジネススクールの教育者に
よる専門的なアジェンダの作成に役立ったか らである4。
経営管理に対する 「科学的」アプローチは,多 くの管理専門職を生み出した。
それらのなかで管理会計は,と りわけ科学的管理法 と密接な関係の下に展開さ
れた分野であった。
「科学的管理法」は,直接には標準原価計算を通 じて管理会計に取 り入れら
れた。 とくに重要なのは,標準原価計算がH.EmersonやG,Charter且arri-
sonなどの能率技師によって,会 計機構 とりわけ複式簿記の記帳メカニズムと
結合されたことである5。この統合 によって管理会計における経営管理モデル
の原型が完成 したといって よい。それによって,今 日に至るまでのマネジメン
ト・コントロールための会計である業績管理会計の基礎が築かれたといえるで
あろう。このことに関連するのは,当 時の組織的怠業 を打破するための処方箋
として,Taylorが提案するところの 「科学的に」設定される 「公正 な1日 の
仕事」であった。それは原価管理 における原価標準の設定に引 き継がれた。動
作研究 ・時間研究による原価標準の設定によって,原 価情報は工場現場の要素
作業に結びつけられ,定 型化 されて個人の課業 とされたか ら,原価差異が生 じ
た場合 には,そ れを個別の作業者の責任に帰属させることができ,さ らには差
異の発生原因まで遡及できるようになった。
科学的管理法は,そ のエー トスにおいてアメリカ産業界 とりわけマネジメン
ト教育に大 きな影響をおよぼしたのであるが,他 方で,彼 の実践的処方箋が実
4Waring,S.P.,TaylorismTransformed'ScientificManagementTheorツSince
1945.TheUniversityofNorthCarolinaPress,1991.
5中 善 宏
,「管 理 会 計 情 報 に よ る 組 織 の 可 視 化 に つ い て:個 人 か ら活 動 へ(1)」『商
学 討 究 』,54巻1号(2003年)。
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務において,職能別職長制,課業の設定および差別的出来高給の提案を含めて,
実際に適用されることがほとんどなかったという事実がある6。このことを考
えれば,標 準原価計算による原価管理 は,科学的管理法の 「科学的」方法の核
心的な部分をほぼ忠実に継承 したほとんど唯一の直系の子孫であったといえな
くもない。
それゆえ,管理会計 は,科学的管理法の持つ固有の困難 も引き継 ぐことになっ
た。計画と執行の分離,標 準化による定型的作業の強制による課業設定は,伝
統的な大量生産体制を前提 とするものであったから,生 産様式が変化すれば,
その適用 は制限される。 さらには,労働者を金銭的刺激に自動的に反応する機
械 と見なす単純化 された人間行動のモデルは,結 果 として人的資源の浪費を招
き,労働者の反発 を買わざるを得ないなどの問題を含んでいた。管理会計は,
官僚制組織を前提 としながら,そ こでの活動の財務的測定 を通 じて,組 織の経
済合理性 を確保 しようとする情報システムである。この目的は状況が変化 した
今 日でも本来的に変わりない。 しかし,経済的 ・社会的な環境変化 と競争の激
化によって,官 僚制組織の成立基盤は,い ちじる しく変化 してきている。とく
に管理会計情報の管理情報 としての信頼性を殿損するようになった典型的な変
化は,生 産現場が大量生産から多品種少量生産へ移行 したことか ら生じた。市
場の要求に即時により頻繁に反応 しようとする生産体制の下では,標 準化によ
る定型的な作業の反復は不可能になる。管理会計では,提供する情報の有用性
は,な ん らかの形で業務が遂行される場 における実体管理 との連携によって保
証されるのであるが,業 務の定型化 ・標準化ではもはやそのような連携 は維持
で きな くなる。 この危機に当面 して,管 理会計は,こ れまでと異なる拡大され
たアプローチが求め られるようになってきた。そのようなものとしてバランス
ト・スコアカー ド(BSC)がある。それは,会計情報(あ るいは財務情報)の
持つ経済合理性の確保 という役割を維持 しながら,実体管理の場 に踏み込んで,
6Haber
,S.,Efficiencツand乙JPIzft:ScientzficManage〃zentinthe1)rogressiveEra
ヱ890一ヱ920,TheUniversityofChicagoPress,1964.
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そこで多様な非財務的尺度による測定を行い,そ れらを会計情報の下に包括的
に体系化 しようとするものである。それは,管 理会計の測定領域 を拡大するこ
とによって,あ らためて会計情報の信頼性 を回復 し,それによる管理の再構成
を意図するものであるといえるであろう。
管理会計の普遍的な管理モデルは,目 標管理である。予算管理 も原価管理 も
目標管理の枠組みの中で議論することができる。この論文では,目標管理をめ
ぐるい くつかの議論を検討するとともに,ま ず,管 理会計における目標管理の
基本的思考を明らかにする。また,最 近のBSCの提案を検討 し,そ れが伝統
的な管理会計における目標管理の思考 とどのように異なるかを探ることにした
い。 さらには,予 算管理の逆機能効果を強調する実体管理学派の批判 を紹介 し
て,管 理会計の観点か らその意味を評価 してみたい。関連する議論は,管 理会
計の役割に関する本質的な問題を含んでいる。
1管 理会計と目標管理
組織 目標 と個人目標の一致を図ろうとするときに,個 人に対 して組織 目標か
ら導かれる下位 目標を設定 し,実施活動の後にその 目標 と比較 して業績評価を
行うというプロセスをとるのが普通である。 このプロセスは,今 日,一般に目
標管理(MBO,managementbyobjectives)と呼ばれている。 目標管理 とい
う言葉を産業界 に普及 させたのは,「マネジメン ト」の発明者 と称 されること
のあるPeterDruckerであった。彼の 目指す企業共同体の理念 と官僚制組織
とを融合 させるための管理手段 として,や がては 「知識労働者」の自律性を維
持 しながら組織への貢献を促す手段 として 目標管理を提唱した。その目標管理
はGMの 事業部制組織 における分権的管理 と不可分に結びついていた7。それ
7Druckerは,1943年にGM社 から同社の経営方針,経 営組織を社外顧問の立場か
ら報告書 を書 くように依頼 された。当時のGMは,1920年以来20年余 に渡って社 長
を務 めたAlfredSloanの引退 を控 え,新 たな管理者世代へ引 き継 ぎをす る前 に,旧
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は,「職員のイニシャティブ,責 任,発 展,事 実に密着 した決定,そ して集権
の経済 と効率を持つ分権化の弾力的な組み合 わせ」を可能にする組織であった。
GMで は,1920年代以降,目 標管理 ときわめてよく似たものを採用 していた。
Druckerは,「『目標による管理』という用語をつ くり出したのは,私ではない。
実際には,1950年代に,ア ルフレッド ・スロー ンが,こ の用語 を使 っている。
ただ,私 がそれを,中核的地位に据えたのに対 して,ス ロー ンにとっては,そ
れがたんなる副次的な効果で しかなかった」 と述べている8。Druckerは,所
有経営者か ら専門職管理者 による経営へ脱皮 しようとしていた当時のGMを
観察 して,彼の理想 とする西欧流の企業共同体の理想 を実現 しうる手段 として,
「目標管理」を提案 したのである。
Sloanは,彼の目標について 「原則 としては,『不可能ではないが高めの目標』
を設けることである。現場の人材の独創性,智 恵,能 力などをじゅうぶんに引
き出すためには,こ れが最良の方法だろう」 と述べている9。ここで もう1つ
指摘 しておかなければならないのは,そ れが財務 目標 であったことである。
GMの 目標管理 に理論的根拠 を与 えたのが当時の財務管理の責任者であった
世代の業績 を見直 してお こうとしたのである。報告書は1946年に 「会社 の概念」 とし
て刊 行 された。Drucker,PeterF.,7「heConceptofCorψoration,NewYork,NY:
JohnDay,1946.
目標管理 につ いての解説 は,彼 の著ThePracticeofManagement,NewYork:
Harper,1954,野田一夫監修 『現代の経営』1956年に見ることができる。この著書で,
彼は1つ の章 「目標 と自己統制」を設 けて,GMの 事業部制組織が本社管理部門に
よる全般管理の役割を損なうことな く,事 業部管理者の自律性 を最大限に許容する組
織形態であるとして紹介 している。ある種の 「連邦制」 と見なされる事業部制組織に
おいて,各 事業部の目標は本部管理者によって設定 され るのであるが,事 業部管理者
へ一定の業務権限を委譲することで,本 部管理者が全社的 目標の達成 と戦略形成に集
中で きるようになる管理 システムを築 くことができた。GMの 分権的管理は,そ の
後60年間に渡って,ア メリカ産業における経営管理の模範とな り,今 日にいたる大規
模官僚制組織の管理システムの基礎 を提供 した。
8Tarrant,J.Drucker'TheManWhoInventedtheCorl)orateSociety,Boston:Ca1-
ner,1967.風間禎三郎訳。『ドラッカー:企 業社会 を発明 した思想家』ダイヤモン ド社,
1977年。
9Sloan,AlfredP.,MyYearswithGeneralM()tors,GardenCity,NY:Doubleday,
1964.有賀裕子訳 『GMとともに』 ダイヤモン ド社,2003年,161頁。
38 商 学 討 究 第55巻第4号
DonaldsonBrownであった10。彼は,企 業業績の総合 的尺度である資本利益
率を分解 して,最 終的には総勘定元帳の個別の勘定にまで跡づけることので き
る方法 を提案 した。その分解過程を表す図が後にデュポン図と呼ばれるように
なったものである11。
デュポン図では,企 業の総合的な業績指標 としての資本利益率が売上高利益
率 と資本回転率に分解 され,こ れ らは損益計算書項目と貸借対照表項 目に関連
づけられる。それゆえ,必 要であれば総勘定元帳の個別の勘定科 目の記録まで
跡づけることができることになる。資本利益率 を高めるためには,売 上高利益
率か資本回転率を高めればよい し,そのためには,組 織の末端における業務活
動の成果が どのようなものでなければな らないかが分かって くる。あるいは,
その分解 プロセスを逆に遡れば,全社的な業績 に業務活動がどのように影響す
るか も知ることがで きるわけである12。このような事情か ら,GMの 目標管理
は,財務的管理の一環 として実施されていたことが明 らかになる。目標管理は,
財務的統制の手段 として工夫されたものであり,そ れゆえ,そ の起源はまた管
理会計の領域にあったことになる。
10DecentralizedOperationsandResponsibilitiesWithCoordinatedContro1,in
DonaldsonBrown,SomeReminiscencesofanIndustrialist,Easton:HivePublishing
Company,1977.
11Druckerは,彼 の 自叙伝 の中でBrownの資本利益率の分解図について,次 のよ
うに言っている。「『GMの頭脳』 と言われたブラウンについて説明 してお きたい。最
初は化学大手デュポンに籍を置 き,そこで有名な 「デュポン式財務管理」を,設計 し,
投資収益率(ROI)の概念 を初めて経営 に取 り込んだ人物だ。ROIは当時 は革新的で,
ウォール街で は最新の投資分析手法 としてセ ンセー シ ョンを巻 き起 こ した。私が
ROIなどについて学んだのは,1929年にフランクフル トで証券 アナ リス トをやって
いた時だ」。 ピーター ・ドラッカー 「私の履歴書」,日本経済新聞,2005年2月19日,
40頁。
12「在庫 と運転資本がいか に資本利益率に影響 しているか,販売費が どの程度利益
を押 し下げているかを事業部 に示 した。……私 は事業部を訪れる際に,小 さな黒革の
ノー トを携えていた。そこには,事 業部別 に実績 と予測が体系的にタイプされ,自 動
車関連事業部については相互の比較 も記 されていた。デー タは事実 と予測 を示 してい
るだけで,問 題解決に直結するわけではないが,そ れを参照すれば期待通 りの成果が
上がっているかどうかを判断で きた。Sloan,『GMともに』訳書156-57頁。
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1.1予算行動の研究
Druckerの目標管理 は,さ きに見てきたように分権制組織 における管理手
段 として提唱された ものであった。その 目標管理を財務的管理の一環として捉
えるならば,予算管理あるいは,原価管理との関連が問題 となる。予算管理は,
はじめ集権的職能別組織で利用されてきた。予算管理 も目標管理の1つ である
と解するならば,Druckerのいう分権的組織の管理手段,あ るいは,彼 のい
う知識労働者の管理手段 としての目標管理 と予算による管理 とはどのように関
係 しているのか,あ るいは,ど のような違いがあるのかという疑問が生 じるで
あろう。この疑問に答えるためには,ま ず,予 算管理における管理スタイルを
説明しなければな らない。それはこれまでの予算行動の研究に顕著な形で表れ
ている。
財務的管理の手段 としての予算は,組 織の管理責任単位に対 して期 間の達成
責任額 として賦課される。それゆえ,予 算は財務的情報による目標管理である
ということができる。予算編成 と差異分析の技術的な計算 プロセスは,管理会
計固有の領域 として,そ れ自体で完結 している。 目標管理の議論が管理会計で
賑やかになったのは,予算実施のプロセスにおいて,賦 課された予算が組織成
員の行動におよぼす影響が問題 とされるようになってからであった。これに関
連す る議論は,1950年代 の半 ば以降か ら始 まった。その嗜矢 となったのが
Stedryの実験室実験 であった。彼の研究は,官 僚制組織における予算のコン
トロール機能について,行動科学的観点からする最初期の研究の1つ である13。
Stedryの研究は,予 算管理の実施 に際 して,古 くか ら議論の的となってき
た予算厳格度 と予算業績 との関係を探 ろうとするものであった。予算管理は,
組織階層の権限と責任の委譲関係の中で実施 される。実験室実験では,実験者
の教示 と被験者の個人的目標が区別され,実 験者による教示 としての予算 と被
験者の業績 とは,被 験者 による予算の受容 を介して関連づけられる。ここで媒
13Stedry,Andrew,C.,Bu(7getControlandCostBehavior,EnglewoodCliffs,NJ:
Prentice,1960.
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介変数 とされるのは欲求水準(levelofaspiration)である。欲求水準 とは 「自
分がよく知っているタスクの過去の業績水準を考慮 した上で,個 人が明示的に
達成を企てる,そ のタスクの将来の業績水準」であると定義 される14。
予算の受容とは,賦 課された予算を自分の個人 目標 として受け入れることを
いっている。予算管理状況における個人の欲求水準は,彼 の過去の業績 と予算
の2つ に基づいて設定されるであろう。Stedryは,Simon(1957)あるいは
MarchニSimon(1958)による不満足 ・探索行動モデルに基づいて,実 験仮説
を設定 している15。予算 による動機づけとは,個 人の欲求水準を引き上げるこ
とによって,そ れが与えられないときよりもより多 くの達成努力を発揮 させる
ように導 くことにある。高い予算 は,よ り高い欲求水準の形成へ導き,高 い欲
求水準は,よ り大 きな達成努力 を生 じさせ るであろう。 しかし,欲求水準の上
昇が動機づけに関してつねにプラスの関係 を持つのではない。欲求水準 と予想
される将来の業績水準 との乖離 には限界がある。個人は耐えうる不満足に限度
を持っている。Stedryは,この乖離に耐えうる限度を人格変数 としての 「ス
トレス耐性」と呼ぶ。厳格な予算が受容 されても,それが個人に耐えることの
できないほどのス トレスを生 じさせるならば,シ ステムは崩壊するであろう。
すなわち,そ の場合には人は退行行動を取 るようになるか,組 織 を去るであろ
うと仮定 される。 したがって,予 算の厳格度が どの程度であれば,そ れがより
高い業績 をもた らすかに関心が向けられることになる。Stedryは,欲求水準
を媒介 とする,こ の厳格度 と業績 との関係 を検討す るために実験室実験を行っ
た。
実験の被験者は学部と大学院の学生であった。実験室で被験者に課せ られる
課題は,Luchinの水瓶問題 と呼ばれる一種の数学パズルである。実験操作 は
14Frank
,J.P.,IndustrialDifferencesinCertainAspectsoftheLevelofAspiration,
American∫ournalofPsychology,47,119-12&
15March,J.C.andH.A.Simon,Organizations,NewYork:JohnWileyandSons,
1958.Simon,旺A.,ModelsOfMan,NewYork:JohnWileyandSons,1958.Stedryは,
実 験 仮 説 と して 数 学 モ デ ル を提 示 して い る。 そ の 詳 細 に つ い て は,小 林 哲 夫 著 『業 績
管 理 原 価 計 算 』 同 文 舘(1974年)を 参 照 の こ と。
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2つの変数として,予 算の厳格度と予算提示のタイミングが選択 された。予算
の厳格度は,黙 示予算(予 算の存在が推測 されるのみで,実 際には予算は与え
られない),低い厳格度,中程度の予算および高い厳格度の4水 準で設定 された。
被験者は,予 算期間に擬 した6回 の実験試行 を行 う。その試行に際 して,「あ
なたは次回の実験試行 で何問正解 したいと希望(hope)しますか」 と尋ねる
のであるが,予 算提示のタイミングに関す る実験操作は,こ の欲求水準の質問
をしない,予 算を受け取 る前に被験者に欲求水準を尋ねる,お よび,予 算を与
えた後で欲求水準を尋ねる,の3つ の水準からなっていた。 したがって,こ の
実験では,厳格度 とタイミングとの組み合わせか ら,12の被験者集団が形成 さ
れることになる。それぞれの集団は6回 の実験試行(1試 行の制限時間は7分
間)が 課せ られた。図1は,こ の実験計画の下で得 られた,そ れぞれの集団別
に被験者1人 あた り試行1回 の平均解答数(業 績)を プロットしている(た だ
し,欲求水準の質問をしない水準に属する3つ のグループは,タ イミングの実
験操作の有効性 を判断するための対照群(contro1)であるか ら,これらのグルー
プの業績は除いている)。
?
?
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5.0
歴紅
5.5"
古!
,5.45
ラ蓄5
5.13
予算提示のタイミング
435
4.0904
.0
4.04。一
?
?
??
o…・。 α集団
予算は与えるが、欲求水準
の質問はない被験者集団
☆一 ★ ツ集団
欲求水準を尋ねてから予算
を与える被験者集団
・一一一・ β集団
予算を与えてから欲求水準
を尋ねる被験者集団
CD
(中)(高)厳 格 度
図1:ス テ ッ ド リ ー の 実 験 結 果
Stedry(1960)の表4.1(p.76)から作成
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実験操作 の統計検定ではすべての要因にについて有意な結果が得 られてい
る。まず,図1に 見 るように厳格度の操作 については,中程度の厳格度を与え
られた被験者集団が最も高い業績を上げている。 しかし,こ の水準は従来か ら
言われてきた予算厳格度の最適水準である 「努力すれば達成できる水準」 に相
当 していると解釈 されてはならない。各グループの予算達成率 について,「予
算が明示的に指定 されたグループにおいて,5回 のテス ト試行で,低 予算被験
者は,69%,中予算は,59%,高予算は,39%の達成確率であった」 と報告さ
れている16。このことから,Stedryは,低い厳格度水準が 「達成可能であるが,
ルーズではない水準」に相当す ると主張する。
第2に,予 算 目標の賦課のタイミングの解答成績 に対する主効果についてい
えば,そ れは予算を賦課 してから自己の欲求達成 目標 を形成 させたグループの
方が,欲 求達成 目標 を先 に表明 させたグループお よび予算を与えるのみのグ
ループよりも高かった。
第3に,図1に 明らかなように,予算の厳格度 と予算賦課のタイミングとの
問に有意な交互作用が観察 されている。低い予算 を賦課 したグループにおいて
は,その賦課のタイミングの違いがほとんど業績に影響 していないのに対 して,
高い厳格な予算が賦課された場合 には,そ のタイミングが成績に大きな相違を
もた らしている。すなわち,厳格度の高い予算が与えられたグループの中で,
自己の欲求水準の表明に先だってその ような予算が与 えられたグループDγ
は,自 分の欲求水準を形成 した後で予算を与えられたグループDβよりもはる
かに高い成績を挙げている。 この相違が生 じた理由は次のように説明される。
Dγグループは,高 い管理予算 を知った上で 自己の欲求水準 を形成 した。
それゆえ,そ の予算を自分のものとして受け入れる傾向にあった。 これに
対 して,Dβ グループは,予 算を受け取 る前に,過 去の経験に照らして自
16Stedry
,A.C.,AspirationLevels,Attitudes,andPerformanceinaGoal-Oriented
Situation,IndustrialManage〃zentG～eview,Spring1962,60-76.
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分の欲求水準を形成 した。そのために高い予算が与えられたときに心理的
にそれを拒否 した17。
Stedryは,さらにGE社 のある製造部門の職長 を調査対象 とする現場研究
を行って,こ の実験によって得 られた予算厳格度と業績 との関係を検証 してい
る18。得 られたデータによれば,業 績 は,外 部賦課 目標 を挑戦的 と知覚すると
きにもっとも高 くなった。また,目 標困難度の増大につれて,そ の達成可能性
に対する知覚は,挑 戦的 とする知覚を経て,不 可能とする知覚に移行 した。困
難な目標 を与えられた職長 らの業績は,そ うでない 目標を爽んで,そ の上下の
いずれかに集中する傾向を示 した。 このことは,目 標の困難度の業績 に対する
影響は,あ る点を境 として不連続的な経過をとることを意味 している。すなわ
ち,困 難な目標の受容には限界があって,そ れを越えると達成努力 を断念する
ような閾値があることを示唆していた。
目標理論:Stedryによって先鞭 をつ けられた目標 と業績 との行動科学的研
究は,そ の後,メ リーランド大学のEdwinLockeを中心 とする研究グループ
に引 き継がれ,一 連の精力的な研究が続行された。彼 らは自らの研究を目標理
論(GoalTheory)あるいは 目標設定理論(GoalSettingTheory)と呼ぶので
あ るが,そ の研究が 目標 管理 の理論構築 と普及 に果た した役割について,
Odiorneは「この分野におけるもっとも重要な研究者の1人 は,メ リーランド
大学のEdwinE.Lockeである。彼の研究は,洗練 された人的資源担当専 門ス
タッフを持 った会社の内部での 目標管理の広範な受容に決定的な役割 を果たし
た。……彼 の研究がなければ,他 の多 くの研究者 による,目 標管理が実務にお
いて実際に成功裏 に存続す るための条件を明らかにした研究が行われることは
なかったであろう」 と言っている19。
17Stedry
,BMdgetControlandCos'Behavior,PP!78/79.
18Stedry
,A.CandKey,E。TheEffectsofGoalDif且cultyonPerformance:AField
Experiment.BehavioralSeie〃oθ,11,6,November1966,459-7α
190diorne
,GeorgeS.,MBO:ABackwardGlance,B〃 鋤 θ∬Horizons,October
l978,14-24
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それ らの研究から得 られた成果は,次 のように要約することができる。
1.目標困難度に関 して,た とえ目標が達成不能な水準に設定 されていて
も,そ れが受容 されるならば,そ のような困難な目標は,容易 な目標 より
も高い業績をもたらす。
2.特定の詳細に設定された 目標は,「最善をつ くせ(Doyourbest)」とい
う曖昧な目標あるいは目標 を与 えない場合 よりもす ぐれた業績をもたら
す。
3.業績のフィー ドバックは,効 果的な目標設定のために必要である。 目標
とフィー ドバ ックがともに与 えられた場合の方が,そ うでない場合 よりも
業績は高 くなる。
4.目標設定に際 しての被験者の参加は,業 績に対 して間接的な効果 しか持
たない。参加は,そ こで選択 される目標が,賦 課目標が与えられるときよ
りも高い水準 となる程度においてのみ高い業績をもた らすであろう。
厳格度の高い予算は,そ れが個人によって受容される限 り,よ り高い業績 を
もたらす というStedryの主張は,Locke等の研究 によって繰 り返 し確認され
ている。「結果は明瞭である。 目標が困難であればあるほど,業 績のレベルは
高かった。非常に困難な目標 をもった被験者は,ご く容易 な目標 しか持たない
被験者 より,た とえそれを達成することが希であっても,首尾一貫 して高い水
準の業績を示 していた。目標困難 と業績 との順位相関は,0.78(p<.01)であっ
た」20。その10年後にも目標の厳格度 とその業績 との関係 について,Lockeet
al.(1981)は,同様の結論を導いている。「目標設定のタスク業績におよぼす
有利な効果は,心理学文献の中でもっとも頑健で反復可能な発見の一つである。
90パー セン トの研究がプラスあるいは部分的にプラスの効果を示 している。 さ
らに,そ れ らの効果は,実 験室におけるとまった く同様に現場研究においても
20Locke
,EA.TowardaTheoryofTaskMotivationandIncentives.Organdeation-
orlBehazフiorandHu〃zanPerfor〃zα〃oθ,3,1968,157-189.
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発見 されている」21。
さらに,関 連する多数の文献をメ タ分析 して,Tubbs(1986)は,とくに
目標の困難度 と特定度の業績 におよぼす効果に関して,こ れ以上研究を続ける
必要はほとんどないと結論 している。そのような研究がすでに多数なされてお
り,結果は細 目において変化 して も,一般に目標の困難度の効果はさまざまな
研究を通 じてプラスであった22。
目標受容:予 算管理の観点か ら見て,厳 格度の効果に加えてさらに重要なの
は,目標理論において賦課 目標の受容についての組織的な研究がなされている
ことである。賦課 目標がモティベーション効果を発揮で きるのは,そ れが受容
されるときである。 ここで 目標受容(goalacceptance)とは,外 部か ら賦課
された目標 を自分の目標 として受け入れることである。類似の概念に目標関与
(goalcommitment)がある。これは,い ったん決定した 目標 に固執 し,目標
の達成途中で困難に当面 しても,安易に目標水準 を変更 した り,達成努力を放
棄 しない程度をいっている。 目標関与 と目標受容は,概 念的には区別できるけ
れども,両者の厳密 な区分は実際的な有用性を持たないようである。それゆえ,
両者は,互換 的に用いられることが多い23。
目標受容に関 して,Erez=Zidonによる研究が興味深い24。彼 らは,タ スク
の達成可能性の確率を0.90から0.00まで幅広 く変化 させ,さ らに目標拒否へ向
かわせる社会的要求を実験状況の中で作 り出すことで,被 験者 による目標受容
の変域を,リカー ト尺度上で「全 く同意する(+4)」か ら「全 く同意 しない(-4)」
21Locke
,EA.,KN.Shaw,LM.SaariandGP.Lathar氏GoalSettingandTaskPer-
formance:1969-1980.PsッchologicalBulletin,90,1981,125-152.
22Tubbs
,M.E,GoalSetting:AMeta-AnalyticExaminationoftheEmpiricalEvi-
dence.∫oz〃rnal6ゾノlpPliedPsγchology,71,1986,474-483.
23Hollenbeck
,J.R,Klein,H.J.,0'Leary,AM.,andWrig比P.M。,Investigationof
theConstructValidityofaSelf-ReportMeasureofGoalCommitment.ノoasrnalOf
/1躍)liedPs:ソcholo」9ソ,74,6,1989,951-56.
24Erez
,M.and工Zidon,EffectofGoalAcceptanceontheRelationshipofGoalDif-
ficultytoPerformance,lournalofAppliedPsychology,69,1,1984,69-78.
Locke,E.A.andLatham,G.P..4TheoryofGoalSettingandTaskPerformance,
EnglewoodCliffs,NJ:Prentice-Ha11,1990.
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〔Locke=Latham(1990)p.129pより引用 〕
に渡る広い範囲で変化させた。図2に 見 るように,目 標困難度が高まるにつれ
て,目 標受容得点は低下するが,そ れがプラスの値 をとる範囲内では,業 績は
有意な線形増加の傾向を見せる。 しかし,困難度がさらに増加 して,受 容得点
が負の値 をとる範囲内に移ると,業績は,マイナスの線形関係 に変化 した。「目
標の受容から拒否への移行は,困 難度と業績 との間のプラスの関係からマイナ
スの関係へのシフ トに反映 される。プラスの範囲では,受 容の単調減少は,業
績に影響 しない。業績は,困 難度が増加するにつれて,上 昇 し続ける。しか し
なが ら,受 容 ・拒否閾値を越 えると,業 績は,困 難度につれて低下する」25。
つまり受容 に閾値が存在 し,困難度が閾値を越えると,目標達成の努力は放棄
され,業 績 は急速に低下する。
目標設定による管理には,実 務においてよく指摘 されるように,目標 を下限
ではなくて上限と見 なす傾向,目 標が設定されていない分野の無視,短 期的な
25ErezandZidon,EffectofGoalAcceptallce,p.77.
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思考および欺朧と粉飾などが問題点として指摘 される。これ らに加えて,こ の
目標受容と業績 との関係から推測できるのは,そ れにはつねに過大なリスク負
担,ス トレスの高進,失敗 による自信喪失の現象をもつきまとうことである26。
1.2管理スタイル
経営管理のためには,企 業組織の現実妥当な全体像を提供する操作可能なな
んらかのモデルを必要 とする。さきに言及 したデュポン図は,そ のようなモデ
ルの1つ であった。それは企業業績についての統一的な評価 を可能にする。 し
か し,それに伴 う貨幣的価値 による組織事象の一元的評価は,他 方で,他 の観
点か らす る管理に必要な多 くの属性を捨象 して しまう。デュポ ン図は,Du
PontやGMのような分権的な事業部制組織の トップマネジメントによる全社
的管理の手段 として考案 されたのであるか ら,それが もっぱら貨幣的次元の評
価に拠っているとして もほとんど問題は生 じない。貨幣的評価が現実の細目を
見逃すことか ら生 じる困難は,事 業部内部あるいは職能別組織の業務管理に際
して顕著になって くる。そこでは業務遂行の現実の場における実体管理の重要
性が高 まるために,非 財務的情報さらには質的情報が強 く求め られるようにな
るからである27。企業業績の究極的な指標は,資 本利益率やその他の財務的尺
度によって表現 されるとしても,そ のような業績 をもたらす経済的 ・社会的環
境や気 まぐれな市場への適応 は,非財務的な情報 による日常の実体管理に大 き
く依存するようになる。管理会計情報が実体管理に関わるようになるにつれて,
その非財務的情報 さらには質的情報 との連携の必要が高まって くる。 この管理
会計における実体管理 との連携 に関連する最初の試みは,Taylorの科学的管
26Locke
,E.A.andLatham,G.P.,GoalSetting∴AMotivationalTechniquethat
Works!EnglewoodCliffs,NJ:Prentice-Hall,1984.
27デュ ポ ン図 の 考 案 者 で あ るBrownも こ の こ と を じ ゅ うぶ ん に 意 識 し て い た 。 彼
は,「デ ザ イ ン に お い て 卓 越 して お り,優 秀 な 技 術 的 品 質 を持 ち,そ して,フ ァ ッ シ ョ
ン に 対 して 独 自 に 訴 え る力 を持 っ て い る 」 商 品 が 高 い 収 益 率 を実 現 す る 機 会 を 与 え る
とつ け 加 え て い る 。 リス ク は 「先 進 的 な 技 術 改 善 を可 能 に す る ス キ ル」 と 「顧 客 大 衆
の 趣 味 の 変 化 を 予 測 す る 能 力 」 を 通 じ て 最 小 化 さ れ る と も述 べ て い る。Brown,
Donaldson,SomeReminiscencesofanlndastrialist,Easton:HivePublishing,1977.
48 商 学 討 究 第55巻第4号
理法 と複式簿記機構 とを結びつけようとした能率技師達の努力に見ることがで
きる。
科学的管理法の特徴は,計 画 と執行の分離 と作業条件 と方法の標準化 による
課業の設定であった。「たとえば,ベ ル トの手入れ,締 め方,削 り工具の正確
な形状および品質,完 全な工具室の設立などはけっして工員任せにすべ きこと
ではない。さらに大切なことは,単位時間の正確 な計測である。これらは科学
的管理法の基礎 となるものであるから,計画部にいるひとりまたは二人以上の
ものがこの研究 にあたらなければならない。各工作機械 も標準化 しなければな
らない」28。作業が標準化 され,遂 行 される仕事の種類 ごとに 「唯一最善の」
作業方法 と時間が決定されるならば,原 価の発生は,そ の発生の原因に遡って
特定できるようになるであろう。
製造部門で遂行 される作業の標準原価は,部 門予算 として集計され,総 合予
算に統合される。生産活動は,そ のほとんどが観察可能であ り,と りわけ大量
生産が行われている場合には類似の作業が反復 されることになる。大量生産形
態は,生 産工程のみでな く,その技術的特性によって組織の多様性 を減少させ
るから,管理活動を含めたすべての活動に渡って,比 較的安定 したパ ター ンが
維持 されることになる。原価の発生 はそのような組織においては,業務活動の
実際に比較的跡づけやす くなるに違いない。いずれにしても,科学的管理法の
思考 と方法 を引 き継いだ能率技 師による複式簿記と結合 した標準原価計算に
よって,会 計情報は,工場現場の管理においても中心的な役割を演 じるように
なった。
数値の客観性 による表面的な信頼性 とともに,こ こで見 られる全社的目標か
ら体系的に演繹 される部門目標の設定は,首 尾一貫 して因果関係に従 って展開
されることになる。会計担当者は,そ の守備範囲である会計数値の領域で無矛
盾な計算体系 を確立するとともに,標 準原価 と総勘定元帳との結合 によって,
会計的写像の世界を越える現実の業務の領域 をもその視界の中に取 り込んで,
28F.W.テー ラー著,上 野陽一訳編 『科学的管理法』産業能率短期大学出版部,1969
年,92-3頁。
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実体活動の管理にも利用できるデータを提供 しはじめた。原価差異が発生すれ
ば,その原因を工場現場の要素活動にまで跡づけることができるようになった。
さらには,会 計数値の業務 との関係が因果関係 によって結びつけられていると
いうことは,それによって会計数値の信頼性 と客観性が保証 されるだけでなく,
組織の管理スタイルの選択 にも影響するようになる。
タスク不確実性:複 式簿記の記帳システムに標準原価計算を組み込み,会 計
情報がそのまま実体管理の指針 とな り得た,こ の管理会計担当者にとっての幸
福な時代に,管 理会計情報は,実 際の管理の場 においてどのように利用された
のであろうか。その ヒン トは,Thompson=Tuden(1959)によるタスク不確
実性 と意思決定アプローチ との相互作用の分類か ら得 ることができる29。彼 ら
は,表1に 示すように,タ スク不確実性を 「目標 の不確実性」 と 「手段的行動
の不確実性」の2次 元上でそれぞれ高い場合 と低い場合に分けて,強制,判断,
妥協および直感の4つ の意思決定アプローチに分類 している。
ある行動代替案を採用 した ときの結果を予測 しようとするときに,代 替案の
選択 と結果 との問に因果関係が明瞭であれば,結 果は正確 に予測できる。組織
目標に関 して,成 員問に一致 した合意があれば,い くつかの行動代替案の結果
目標の不確実性
低い 高い
因果関係の
不確実性
強制による 妥協による低い
意思決定 意思決定
_判 断による 直感による
局い 意思決定 意思決定
表1タ スク不確実性と意思決定
29Thompson
,JD.andA.Tuden,Strategies,StructuresandProcessesofOrgani-
zationalDecision,inエD.Thompsonetal.(ed{s.),ComparativeStudiesi〃ノl 〃zinistra-
tio〃,UniversityofPittsburghPress,1959.
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について,ど れが優先 されるべ きかは明 らかである。そのような場合 には,管
理者は,彼 の意思決定 を強制(compulsion)によって実施できるであろ う。
因果の不確実性が高 くなれば,代 替案選択における計算可能性は小 さくなる。
その時には判断(judgement)の要素が介入 して くる。組織成員は,相 対的に
確実な目標に照らして,自 分の行動が もたらすであろう可能な結果 を主観的に
評価 しなければな らなくなる。因果関係が既知であっても,得 られる行動結果
の評価が不確実性 な場合がある。その場合には計算合理性 よりも政治的な選好
への傾向が強 くなる。行動 による利害の程度が明 らかにされ,結 果 として,管
理的決定は,交 渉と妥協(compromise)によって特徴づけ られる。因果関係
さえも不確実であれば,管 理的決定は,直 感(inspiration)に頼らざるを得な
くなるであろう。行動の根拠 をあらか じめ知ることができなければ,洞 察にた
よって,管 理プロセスの進行 に従って生 じてくる問題に対処することになる。
会計計算の無矛盾な体系の中に,因 果的に業務活動を写像できた管理会計担
当者の世界は,上の分類にあてはめれば,「強制」の機能しうる世界であった。
原価管理 においては,原 価標準を達成するための条件 と作業方法は,あ らか じ
め定められているのであるから,残 る課題は,そ の唯一最善の作業方法に従っ
て実際に行動 させることにある。人間を経済的刺激に自動的に反応する機械で
あるとする行動モデルが適用できれば,そ れは業績評価による差別的出来高給
の支給 によって達成されるであろう。
われわれは,さ きにStedryの実験室実験,あ るいはLocke等の 目標理論を
取 り上げた。彼 らの研究は,階 層組織 における賦課目標の厳格度,目 標の受容
と業績 との関係に焦点をあてて行われたものである。それは予算管理の文脈の
中で行われた研究であったといってよい。彼 らの結論は,目 標の厳格度は,そ
れが個人によって受容される限 り,高ければ高いほど,達 成される業績は高 く
なるというものであった。 この結論は,頑 健であ り,厳格度と業績 との関係に
ついて,も はや追加的な研究を繰 り返す必要はないと主張さえする。しか しな
が ら,そ れが含意 している強制的な管理ス タイルは,タ スク不確実性 の分類
シェーマに照 らせば,き わめて特殊なタスク状況においてのみ妥当する結論に
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す ぎないようである。それは,伝統的な時間研究の対象 とな りうるような,あ
るいは問題解決のプロセスをあ らかじめ決定できる類のタスクにもっともよく
妥当する結論のようである。実際,目 標理論の研究者は,タ スクの不確実性が
高 まるにつれて,目 標の厳格度 と業績との関係は不明瞭になることを発見 して
いる。
目標理論の提唱者によれば,タ スク不確実性の程度に関して,次 のような順
位づけができる。すなわち,① 刺激反応時間,② ブレーンス トー ミング,簡 単
な計算,知 覚速度,③ 玩具の組み立て,ア ナグラム,タ イピング,④ ミシン作
業,工 場作業,フ ロア配置分析,⑤ 学校あるいは大学の授 業,⑥監督,申 間管
理職,技術者の仕事,⑦科学および工学,の順 に不確実性は高 くなって くる30。
動機づけの手段 としての 目標設定の業績にお よぼす効果は,タ スク不確実性の
程度によって相違することが分かっている。一般 に,目標設定効果は,単 純な
タスク(刺 激反応時問お よびブレーンス トー ミング)に おいてもっとも強 く現
れ,よ り複雑なタスク(ビ ジネスゲーム,科 学および工学研究,研 究職)に つ
いて弱 くなる。
科学的管理法の思考 と方法 を引き継いだ原価管理と予算管理に対する主たる
批判は,そ こで予定されている因果関係 によって支えられた明瞭なタスク観 と
会計情報に対する過剰な信頼,お よび,そ れ らの帰結 としての権威主義的な管
理スタイルに対 してであった。そのようなスタイルは,人 間行動についての絶
望的に間違 った仮定に基づいていて,そ のために予算管理は意図 しない逆機能
的な効果 を引 き起 こす と批判されて きた31。しか しながら,管理会計の提供す
30RobertEWood,AnthonyJ.MentoandEdwinA.Locke,TaskComplexityasa
ModeratorofGoalEffects:AMeta-Analysis,JournalOfAPPIiedPsychology,1987,
72,3,416-425.
31たとえば,次の指摘がそのような批判 を代表 している。「会計産出物 を消費する,
あるい は,そ の コン トロールの糸に捕 らえ られ る人々の心理的反応 に直接 関連づけ
られる会計 の部分に 目を向けると,結 局,会 計担当者 は,人 間の活動の込み入 った
心理学的な網の 目との関係を,信 じがたいほどの高圧的な粗雑 さで押 し進めてきた
ように見える。ある程度の粗雑 さは,新 しい学問領域では許されるであろうが,し
か し,会 計理論 としてまか り通 るものの多 くが絶望的なほ どに,根 拠のない行動仮
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る情報内容 と情報利用のスタイルを劇的に変化させた,主 たる要因は,企業環
境の変化 と,それに伴 う仕事の変化である。その変化は,組 織末端で遂行 され
る業務にまでおよんでいった。
2業 績管理会計の変容
管理会計の伝統的な目標管理は,科 学的管理法に由来するために,そ の管理
スタイルは権威主義的な傾向を持 っている。他方,Druckerの提唱する 「目
標管理」は分権的組織 を下敷 きに していた。事業部制は,本部管理者の全般管
理 に関する権限を維持 しなが ら,事業部管理者に対 して,担 当す る事業部業務
の自律的な管理をできるだけ許容 しようとする。それは集権的管理の長所 を維
持 しなが ら,他方で,事 業部管理者に自律性 を与えて,彼 のモティベーション
を高めるとともに,管 理者教育の機会をも与えようとする組織であった。そこ
では事業部管理者の意思決定への参加が重要視 されて くる32。管理者の自律性
を維持 し,創意を発揮 させるためにはとりわけ権威主義は避けなければならな
定 と絡み合 っているとい うことを認識できていないのは許せない」 ど。Devine,C.T.
ResearchMethodologyandAccountingTheoryFormation,AccountingReview,
July1960,387-399.
また,個 人の動機についての素朴 な仮定が望ましくない副次的効果を生 じさせ る例
は,た とえば,次 の文献 に紹介 されている。Argyris,C.,HumanProblemswith
Budgets,HarvardBusinessReview,31,1,January-Februaryl953,97-110.Schiff,M.
andA.Y.Lewin(eds.),BehavioralAspectsofAccounting,EnglewoodCliffs,NJ:
prentice-Hall,1974.
32目標管理における参加 の意味は,Druckerの提案 を最初に実践 したGEに おける
「管理者の手紙」 によ く表れている。 目標管理を通 じての有効 な管理は 「管理者の手
紙」を通 じて実施される。部下は彼の上司に対 して,年 に2回 手紙 を書 く。その中で,
部下は,自 分の仕事 と上司の仕事の目的を定義する。部下 は,ま た自分の 目的を達成
するために従 う計画,自分の計画を実行する際に当面するであろうと予想される障害,
それらの障害 を克服するために他の組織成員か ら得なければならない援助の概略を述
べている。この手紙が上司によって承認されると,そ れが部下の業績指標 とされる。
ドラッカーはまた,上 司 と部下との間の誤解 を明 らかにし,部 下に対する業績要求の
矛盾,お よび組織問題を明るみに出す と指摘 している(野 田一夫監修 『現代の経営』
187頁)。
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い もの とされた。
Druckerは,すぐに目標管理の対象 を管理者から 「知識労働者」へ と拡大
した。知識労働者 とは,そ れぞれの専門分野の知識 と技術 を持って企業に参加
する人々であるが,か ならず しも組織 に対する直接的な貢献の動機によって行
動す ることのない人々をいっている。彼 らは,そ の専門職分野に属する人々に
よって構成 される集団や友好団体の中で評判 を高めること(ワ ックス掛け)で
キャリアを形成 しようとする志向の強い人々である。伝統的な官僚制組織の
ルールと手続 きは,知 識労働者から組織への貢献を引 き出すためには適切では
ない。強制的なアプローチは反発を買い逆効果を生 じさせ るであろう33。
製造業の生産現場 も変化 している。標準品の大量生産の時代には,労 働者の
仕事は,ほ とんどスキルや知識を必要としないものであった。実際に仕事を行
う際にも,他 の人々と協働する能力 を求められることはなかった。しか し,作
業現場に直接携わっていて,そ のもっとも詳細な情報を持 っているのは現場の
労働者である。彼 らを定型的なルーチン作業に従事させるような余裕は,今 日
の先進国の工場にはほとんど存在する余地を持たないであろう。製造活動は,
競争優位を形成するコア活動のみであ り,技術 的で単純な労働集約的な仕事は,
低コス トの外部サプライヤーに委ねられる。組織成員は組織末端に至るまでエ
ンパワーメントされ,作業方法の改善の提案が求め られ,品質問題が生 じれば,
33Kanterは,知 識労働者の典型的な行動 を次の ように描いている。「ハ リウッ ド映
画産業は,1つ のフィルムのための短期契約のもとで働 く主要な参加者との問の反復
的な紐帯のシステムである。成功の業績記録 を持つ人々は,次 の回の契約でよ りよい
交渉力 を持つことになる。 ジャーナ リス トのBruceNussbaumが観察 したように,
大 きな会社で仕事 を求めるモデルは,すでにハ リウッ ドにある。そ こでは,プロデュー
サーはスタディオか らスタディオへ移動 し,自 分 とその専門職にしか忠実でない。 こ
の就労形態は,一 般 に,ジ ョブ ・ホ ッピングと呼ばれている。『われわれはジプシー
である。産業のために働 くのであって,企 業のために働 くのではない。彼 自身のキャ
リアは,た とえば,化 学の学位を取 り,ポ ラロイ ドでの医療診断が出発点であった。
シリコンバ レーにおけるコンピュータ専門職は,臨 時的な労働力の一部であった。支
援を求める会社 の間を飛び回 り,あ るいは特定の技術を提供 して きた』」。Kanter,R
M..TheFutureofBureaucracyandHierarchy:AReportfromtheField,inBour-
dieu,P.&Coleman.J.S.(eds),SocialTheoryforaChangingSociety,Boulder,CO:
WestviewPress,1991.
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その解決を自らの決定で図らなければならなくなって きた。
今 日そ して将来において,新 たな技術 を効果的に利用するためには,人 々
は,計 画,判 断,協 働および複雑なシステムの分析がで きなければならな
い。そ して,そ のために自分 自身の能力を開発するように要求される。そ
のようなスキルを実行するに際 して,労 働者 は,生 産プロセスの組織化に
関連 して,大 きな責任 を担 うようになるであろう。 もし,ア メリカ産業が
この機会を捉えることができるならば,個 人は,仕 事において,よ り大き
な熟練による支配 と独立性の新たな手段 を経験することになろう。このこ
とは,生 産性の最大化のみでな く,それをはるかに越 える専門職 としての
個人的な満足 と福利に及ぶはずである34。
とりわけ先端産業の作業現場に生 じるこのような状況のなかで,人 々は知識労
働者として積極的に生産活動へ参加が求められる。その参加は,た んなるイデ
オロギーからではなくて仕事そのものか ら生 じる要請によるものとなった。世
界 的 な競争 に勝 ち抜 くために,こ の新 た に出現 した労働 形態 は,か って
Druckerによって産業市民権 と呼はれ,最 近では,新 経済市民権(neweco-
nomiccitizenship)と呼ばれるようになった ものである35。
2.1バランス ト・スコアカー ド
か くして,生 産現場の作業員であっても,今 日では顧客主導の価値連鎖の中
に組み込まれ,市 場の要求に遮蔽物なく直接対処することを要求される。その
ような要求は,外 部の変化を制御 しようとすれば,す くなくとも必要最小限の
多様性 を内部に持たなければならない という最小多様度の法則に従 った組織の
34Detouzos
,M.L,RK.Lester,R.M.SolowandTheMITCommissiononIndust-
rialProductivitiy,Madein.4merica;1～egainingtheProductiveEdge.Massachusetts:
Cambridge,TheMITPress,1992,134-135.
35Miller
,P.andT.0'Leary,Accounting,"EconomicCitizenship"andtheSpacial
ReorderingofManufacture,Accounting,Orga〃izatio〃sandSoci吻,19,1,1994,15-4a
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末端 に至 までの変化であるといえよう36。標準化 と定型的作業の反復で済 まさ
れるような仕事 は,今 日の企業ではすでに存在 しないのであって,人 々は限度
はあるものの自らの知識 と裁量で意思決定を行い,交 渉 し,実行す るように求
められている。管理会計がこの ような弾力的な意思決定 を求められる場での管
理実践 に有効な役割を演 じようとすれば,そ れに応 じて変容 しなければならな
いであろう。以下で取 り上げようとする,最 近のBSCの提案 も,そ のような
方向への1つ の試みであると見なす ことができる。
従来,予 算管理 において,主 体 となる財務的情報に加えて,物 量的情報 も会
計報告書に記載 されるのが通常であった。たとえば,原 価報告書の中で原価差
異が発生 したときに,そ の差異の原因を説明するために,仕 損 じその他の物量
情報が付記される。 しかし,その ような物量情報は,あ くまでも補足的なもの
として扱われてきたにす ぎず,財 務的業績を導いた原因事象の全社に渡る総合
的な分析 を可能にするようなものではなかった。財務情報 とその他の計量情報
とを包括 した体系 的な情報を提供 しようとする試みは,1990年代になって,
Kaplan=NortonによるBSCの提案がは じめてのものである37。彼 らは,財 務
的業績の原因変数 を財務の領域に求めるのみでな く,その根本的な原因を示唆
する諸要因をも報告書に組み込んで,そ れ らと最終的な財務業績 とを関連づけ
る1つ の枠組みを提示 した。それによって,短 期の財務 目標 とその基礎 にある
諸要因の改善に要する長期的観点 とを明示的に関連づけて,会 計情報の信頼性
を確保 しようとしたのである。短期的観点と長期的観点 との均衡をとること,
あるいは財務的情報 と非財務的情報 との均衡を達成 しようとする,こ の枠組み
はバランス ト・スコァカー ドと名づけられた。そのような均衡を実現するため
には,彼 らは,企 業経営において4つ の視点が考慮 されなければならない主張
する。
36Ashby
,W.R.,AnIntroductiontoCybernetics,NewYork:Wiley,1956.篠崎 他 訳
『サ イ バ ネ テ ィ ッ ク ス 入 門 』 宇 野 書 店 ,1967。
37Kaplan
,RS.andD.Norton,TheBalancedScorecard-Measuresthatdrive
Performance,HarvardBasinessReview,January-February1992,71-79.
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1.財務の観点:こ の観点は,戦 略の収益性 を評価する。
2.顧客の観点:こ の観点は,タ ーゲ ットとなる市場のセグメントを特定 し
て,そ のセグメントにおける企業の成功 を測定する。
3.内部ビジネスの観点:こ の観点は内部の業務に注 目して,顧 客 にとって
の価値を創造することで顧客の観点を強化 し,ま た,株 主価値 を増大する
ことによって財務の観点を強化する。
4.学習 と成長の観点:こ の観点は,組織が顧客 と株主のための価値を創 り
だすプロセスの どこに自分の特別な能力 を見つけるべ きかを明 らかにす
る。
これらの観点には,そ れぞれ進捗度と成否 を評価するための測定尺度が配置 さ
れる。表2は,そ れぞれの観点ごとに分類 された,そ のような一連の測定尺度
表2一 般的なバランス ト・スコアカー ドの尺度
財務の観点
営業利益,収益の成長,新製品からの収益,粗利益率,核心分野での原価節約
経済的付加価値(EVA),投資利益率
顧客の観点
市場占有率,顧客満足,顧客維持率,顧客の要求を満たす時間,顧客からの苦情
数
内部ビジネス ・プロセスの観点
革新プロセス:製造能力,新製品あるいはサービスの数,新製品開発時間,新規
特許の数
業務プロセス:歩留まり,仕損じ率,製品を顧客に届けるまでの時間,オ ンタイ
ム配送の割合,注文品の平均製造時間,段取時間,製造中断時間
販売後のサービス:欠陥製品の取替あるいは修理時間,製品を利用するために顧
客を訓練する時間
学習と成長の観点
従業員教育とスキルレベル,従業員満足度,従業員退職率,情報システムの利用
可能性,先端的な制御を備えたプロセスの割合,従業員提案の実施数,個人およ
びチーム刺激制に基づ く報酬の割合
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の例で ある38。
BSCの特徴 をここで必要な限 りで要約 しようとすれば,次 の2点 になるで
あろう。まず,BSCの4つ の観点問とそれぞれの観点 ごとに分類される測定
38この 図 は
,Horngren,C.T.S.M.DatarandG.Foster,CostAccounting'AMan-
agerialE〃zphasis,Prentice-Hall,2002,p.452から引 用 で あ る。
39事象 間 の 関 連 性 の 決 定 と説 明 は
,い くつ か の カ テ ゴ リー に 分 類 で き る 。た と え ば,
そ れ らの う ち の 主 要 な もの を 挙 げ れ ば 次 の よ う に な る 。 あ る 自 然 現 象 あ る い は 社 会 現
象 は,そ れ らの カ テ ゴ リー の1つ に よっ て 説 明 で き る こ と もあ れ ば,複 数 の カ テ ゴ リー
の 合 成 に よ る場 合 も あ る 。
1.因 果的決定(causaldetermination):Aを原因とし,Bを 結果 と呼べば,こ
の関係の本質は,Aは たんにBを 伴 うのではな くて,BがAに よって生産され発
生 させ られることである。それゆえ,こ の関係の特徴は一定不変であ り,かつユ
ニークであることにある。 この関係の説明は,「BはAを 原 因とす る」 という形
態 をとる。
2.相互作用(interaction)あるいは相互因果関係(reciprocalcausation):Bは,
相互作用,す なわち,Aの 行為 とBの 反応 によって決定される。上に定義 された
因果関係は,こ の種の相互作用の特別のケースとは見なせない。 なぜ なら,因 果
関係は,1方 向性(す なわち,AとBの 関係が非対象的であること)を 意味 して
いるか らである。 もし,あ る関数が1価 であるとして,関 数y=f(x)を定義で
きれば,わ れわれは相互作用によって,関 数的表現x=f-1(y)をも定義で きる
と考えがちである。しか し,相互的因果の関数的表現は適切ではない。なぜ なら,
因果的決定 において,そ の関連性の本質的特徴 は不可逆性にあるか らである。
3.統計論的決定(statisticaldetermination):自然科学 とくに社会科学において
生 じる多 くの説明は,100%あるいは0%の ケースにおいて,Bは,合 法則的に
Aに よって生み出されるといえるような普遍的な形態をとるのではな くて,そ の
限界 内において,一 定のケースの割合 として妥当す ると期待 される。統計的決定
は,確 率ρをもって,AはBの 原因 となるというよりは,そ れ と別のカテゴリー
に属す る。なぜな ら,因 果的決定 は,こ こで厳密に定義するならば,ユ ニークで
あり非蓋然的であるか らである。統計的決定において,Aは,あ るクラスの事例
(事象,属 性,状 態および事物)に 属 している。そ して,Bは,別 のクラスの事
例に属 している。統計的法則の定立において含意 される因果関係 は,個 々の事象
間に妥当するのではな くて,(事象その他 の)確率分布問に妥当するものである。
4.目 的論的決定(teologicaldetermination):これは手段 の目的(目 標)に よる
決定である。 ここでは,説 明は 「AはBの ためにある(AinorderthatB)」と
い う形 をとる。 なぜ という問いは,目 標Bを 特定することによって答 えられるか
らである。その達成へ指向す る事象あるいは活動Aは 手段 である。その活動は目
標指向的 といわれる。目的論的決定は,統計的意味で理解 されなければな らない。
なぜなら,「人の行為 は,き わめて しば しば成功 しないか らである」。 目標指向の
(目的論的)行 動は,意 識的(意 図的)で も無意識的(非 意図的)で もある。
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尺度の相互間に因果関係を予定 し,財務的尺度を頂点とする一体 としての業績
指標の体系 を構築 しようとしていることである39。BSCは,当初の提案では,
組織成員の業績評価 を目的として,財 務的尺度による評価が短期的な業績の追
求に導 く傾向を是正することを意図 していた。バ ランス という言葉が与えられ
たのは,財 務尺度による短期的な業績追求の基礎にある,顧客関係,内 部プロ
セスあるいは学習 と成長の分野における改善が要求する長期的な努力 との均衡
を図ることを意図していたからである。その後すこし遅れてBSCが業績評価
の範囲を越 えて,戦略実施のための手段 として有効であることが発見 されると,
この 目標間の因果関係がさらに強 く意識 されるようになる。たとえば 「バ ラン
ス ・スコアカー ドがあれば,業 績に貢献する要素 と目的 との因果関係を明確 に
することが可能 とな り,全社および事業ユニ ットの担当役員は,定 期的に開か
れる業績検証の ミーティングでも事業ユニッ トにおける戦略の実効性や実施状
況を評価することができる」 とする主張がそれである40。
第2の 特徴は,財務的情報を用いた管理実践に対する根強い批判に対する反
論の意図が背後にあることである。たとえば,予算による管理の実効性に関 し
て,次 のような困難の指摘がしば しばなされてきた。
貨幣的評価をつうじて写像 される空間と貨幣的評価の基礎にある物量 レベ
ルでの評価尺度によって写像される空間とは,そ こに配置 される人々の行
動様式が根本的に異なって くるという含意を持っている。貨幣的評価は工
場フロアで働 く人々,現 実の生産工程 に従事 している人々にとっては,抽
Ameyは,上 で 提 示 した4つ に 加 え て,さ ら に4つ の 関 連 性 の 説 明 カ テ ゴ リ ー を
挙 げ て い る 。 こ こ で の 目 的 は,バ ラ ン ス ト。 ス コ ア カ ー ドで 言 及 さ れ る 「因 果 関係 」
が 厳 密 に は 多 様 な 意 味 内 容 を もつ こ と を 示 唆 す る こ と に あ る か ら,そ の1部 を紹 介 す
る の み に し て い る 。Amey,L.R.,AConceptualApproachtoManagement.Prager,
1986,chapter12.
40Kaplan
,RobertS.andDavidP.Norton,UsingBalancedScorecardasa
StrategicManagementSystem,HarvardBusinessReview,January-February,
1996.
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象的なものである。人々の行動 を評価判断するより直接的な次元は,そ こ
では,経 過時間であり,欠陥品あ り,さ らには時間と品質問題 を生 じさせ
た原因行動の探索 と修正である。貨幣評価はそれ らより行動に密着 した次
元での諸事象 を包括す る,あ るいは,普遍的次元 としての価値次元の抽出
と,それ以外の付帯的意味の捨象の結果である。工場 フロアにいる人々に
とっては現実の事象の単純化された写像にすぎない。……直接的な行為 と
知覚に介在物な く結びつ く尺度は,そ れによって評価 される人々の判断に
直接影響 し働 きかける。すなわち,生 産工程 に従事する人々の自律的な判
断に依存 しようとする意図を基本的に含んでいる。それゆえ,階 層組織に
依存する,貨 幣の言葉 を話す人々か らの支配を受けることなく,判断 し行
動することの要求で もある41。
科学的管理法を引き継いだ原価管理が有効であった時代においては,財 務的
情報の中でもとくに原価情報 に見 られたように,そ の信頼性は,作 業現場の要
素行動 との関連づけによって得 ることがで きた。しか し,今 日のまった く変化
した組織環境の下では,そ のような方法はもはやとり得な くなっている。他方
で,経 営管理のための情報 システムとして管理会計が有用な情報を適用 し続け
るためには,異 なる状況の下 に置かれても,いぜんとして実体管理 との何 らか
の連携 を保たなければな らない。BSCは,企 業の全体的 目標 の達成を指向す
る戦略,あ るいは財務情報の持つ経済合理性の包括的な確保 と業務の細部に関
わる実体管理 とを架橋 しようと試みている。すなわち,そ れは,財 務的成果を
決定する多様な要因を探 して,因 果関係か ら確率論あるいは目的論的な多面的
関係の網の目の中に,そ れらを位置づけ,測 定可能にすることで変化 した組織
状況の中で管理会計情報の有効性 と信頼性をふたたび獲得 しようとす る試みで
あるといえるのである。
41Goldratt
,E.M.andJ.Cox,TheGoal:AProcessofOngoinglmψrovement,
SecondEdition,Hampshire,England:Gower,1984.
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2.2会計情報 とコン トロール
管理会計における伝統的な目標管理は,貨 幣的評価の可能な組織事象の経済
的側面にもっぱら注 目して,背 後 にある組織活動の多様な属性の持つ構造を捨
象 して きた。管理会計情報は,そ のために組織過程の結果のみに関わる測定値
を提供するにすぎないと批判 されてきたのである。 しか し,今やわれわれは物
理的な情報処理コス トの制約から解放されようとしている。このことは管理会
計 をして狭い財務の世界か ら抜け出 して,よ り広い非財務的尺度の適用へ と,
測定領域の拡大に関心を向けさせるようになった。BSCは,過 去の貨幣的評
価のみによる会計の1次 元業績評価モデルを多次元モデルに拡大する道を開い
ている。そのような多次元モデルは組織のコン トロールにとってきわめて効果
的である。
BSCは,財務的評価 と物理的世界の実体管理に関わる測定尺度とを統合 し
て,一 体 としての構造化された組織業績の評価モデルを与えた。この統合の主
張は,ま ず貨幣的評価の持つ古典的な役割の再確認から始まる。
ある製造のい くつかのプロセスの費用 を正確に分析することか ら生 じるで
あろうと思われる利点の最初の1つ は,改 善が向け られるべ きコースを示
すであろう指標を提供することである。もし,ある方法が工夫されて,そ
れが ピンの頭を固定するのに必要な時間を4分 の1減 少させ,そ れを実行
すると費用がおよそ13%減少するであろうとする。これに対 して,そ れか
らピンの頭がカットされるコイル ・ワイヤーを作るのに使用 される時間が
2分の1短 縮できるとしても,そ のことがほとんど目につ く違いをもた ら
さないとすれば,明 らかになるのは,後 者ではな くて,前 者のプロセスの
短縮に注意を向けた方がはるかにより有利であろうことである42。
42Babbage
,C.,OntheEcono〃zッofMachineryandMa〃ufactures,FourthEdition
Enlarged,London:CharlesKnight,PallMallEast1835.CitedbySolomons,D.,The
HistricalDevelopmentofCosting,inD.Solomos(ed.),Studiesi〃Costing,London:
Sweet&Maxwell,Limitted,1952,p.8.
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BSCは公式化 された多次元の企業モデルである。それは組織のフォーマルな
情報チャネルを通 じて,組 織の全体に伝達される。たとえ作業現場に配置され
ている人々が直接的な行為 と知覚に介在物 なく結びついている尺度によって行
動 し,評価 されるとしても,それ らの尺度を財務的な尺度に関連づけることに
よって,そ うしない場合 とは異 なる行動 を人々にとらせることがで きるように
なる。たとえば,工場 の原価を知ることは,次 のエピソー ドに語 られるような
監督行動 を生 じさせ うるのである43。
水素圧縮装置がダウンしたとき,深夜 シフ トの責任者は,緊 急の修理チー
ムを出動させることができた。以前 は,そ れほど重要でない機械の故障 と
いうと,シ フ ト日誌に記録が残るだけで,翌 朝マネジャーが出勤 してきて
初めてわかるようになっていた。 しかし,い までは深夜 シフ トの責任者が
水素ガスを失 うコス トがわかっているため,朝 までに圧縮装置を修理 して
生産を行うほうが,修 理のコス トを補って余 りあるという決定を下せるの
である。
個人の行動は,そ の認知スキーマ(あ るいは,概 念,モ デル,認 知構造)の
変化に由来す ると仮定で きる。 自己の認知を財務的尺度に関連づけることに
よって,こ の監督者の認知スキーマは再構成され,彼 をして規定外の行動を取
らせたのであろう。BSCは,最 近では,戦 略実施の手段 としての役割が重要
視 される ようになっている。その場合 においてもこのことは変わ らない。
Mintzberg(1987)は,戦略 を集団共有概念(collectiveconcept)と定義 し,「こ
の定義の核心は,展 望(perspective)が共有されることにある。世界観,文
化およびイデオロギーという言葉に含意されているように,… …戦略は,成 員
の意図を通 じて,あ るいは彼 らの行為 によって共有される展望である。実際,
43Kaplan=Norton
,TheBalancedScorecard,1992,p.78.Diamondハー バ ー ド ・ビ ジ
ネ ス ・レ ビ ュ ー編 集 部 訳 『業 績 評 価 マ ネ ジ メ ン ト』 ダ イ ヤ モ ン ド社,2001年,180頁。
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この文脈の中で戦略を語るときに,わ れわれは,集 合的精神,す なわち共通の
思考あるいは行動 によって統一 された個人の領域 に入 り込むことになる」 と
言っている44。BSCが戦略実施の手段 とされるのは,そ れが 「戦略 を記述実
行するための一般的なフレームワーク」である 「戦略マ ップ」の作成に役立つ
からである。戦略マップは,戦 略を組織成員の個人の領域に入 り込ませ,組 織
の各部署において組織戦略への関わ りと解釈 を助けるようになる。
BSCは,実体管理のための非財務的情報 をも一体 として取 り込むために,
その提供す るモデルは,複 雑で多元的なものになる。個人の場合 においても同
様であるが,集 合的に共有される認知モデルも,そ れを構成する次元の数が増
加 し複雑化す るにつれて,外 部環境の変化に対応する組織行動が次第に弾力的
になる傾向をもつようになる。会計情報の背後にある諸要因の構造がフォーマ
ルな形で検証 され共有されるならば,そ こからあ らたな代替案が生み出され易
くなる。ある企業は,実 際,社 内のデータを収集 して,統 計的分析 を行い実証
的な組織モデルを構築することで,そ の ような効果を例証している45。
分析結果は魅力的で刺激的なものだった。 シアーズ社は従業員態度が顧客
サービスのみならず,従 業員の離職率や家族 ・友人 ・顧客にシアーズを推
奨する程度にどのように作用 しているかを知 った。統計上の関係は,従 業
員教育 と自社 ビジネスへの理解の改善が どのように収益の向上につながる
かを明 らかにした。たとえば,モ デルの推定値によれば,従 業員態度の5
ポイ ントの改善は,顧 客満足度の1.3ポイン トの改善につなが り,それは
さらに売上成長率の0.5%の改善に作用 していた。 したがって,4%の 売
上成長率があった地区において従業員態度 を8ポ イント改善 した店舗の場
合,4.5%の売上成長率が実際に期待できることになった。よ り詳細な分
44Mintzberg
,M.,StrategyConceptI;FiveP'sforStrategy,CaliforniaMan-
age〃zent1～eview,30,1,1987,11-24.
45櫻井 通 晴 監 訳 『キ ャ プ ラ ン と ノ ー ト ンの 戦 略 バ ラ ンス ト ・ス コ ア カ ー ド』 東 洋 経
済 新 報 社,2001年,386-388頁。
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析では,主 な作用因がどのように店舗内の異なる事業 ラインに異なる影響
をおよぼしているかが示された。たとえば,従業員の業績評価尺度と製品 ・
場所が顧客満足 とロイヤルティに及ぼす相対的な影響 を比較することがで
きた。
管理会計が現実の企業データを処理 して,こ のような客観的で操作的なモデル
を構築すれば,そ の本来意図する組織の合理化 に多大な貢献がで きるようにな
る。経営管理は仮説検定の科学的な根拠の下に実行 されるようになるのである。
これはおそ らく経営管理の理想的な姿であろう。
実体管理の重視する学派の人々に対する,管 理会計か らの反批判は,こ れま
で述べて きたような会計情報と非財務情報を統合することによる,組織成員の
行動変容と,組織行動の弾力化の可能性の指摘であった。 さらに,管 理会計に
対す る批判のなかで とりわけラジカルなものは,Jhonson=Br6msによるもの
であろう。彼 らは,管 理会計による管理のための業務の測定そのものに対 して
否定的である46。
「量」 という用語は,それ以外のものとはまうたく関係のないものを意味
している。量的な管理会計ッールは,コ ス トと利益 を,関係性が多面的な
網の目の ように入 り組んだ創発的な特性 として識別 しない。その代わ りに
管理会計はコス トと利益 を対象物,つ ま り,外部の力のみよってのみ動か
すことのできる単なる粒子にまで還元 してしまう。 このことは,定 量化 し
測定する行為 は,相互依存関係 と相互因果連鎖がある世界,つ まり自然の
生命システムを意味す る世界に対 しては不適切であることを示 している。
定量化 し測定する行為は,い かなるシステムをも独立 した部分に還元 し,
あるものの大 きさの増減に関係 しないすべての関係性 を排除 してしまう。
46Jhonson
,H.ThomasandAndrewBr6ms,ProfitBeツondMeasure'Extrαordinary
ResultsthrouglaAttentiontoWorkandPeople,NewYork,N.Y.:TheFreePress,
2000.河田信 訳 『ト ヨ タ は なぜ 強 い の か 』 日本 経 済 新 聞社,2002年,269頁。
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計量的測定の もつマイナスの側面は,行 動会計の研究において指摘 され続け
てきた。 しか しながら,コ ントロールのためには測定を欠かせないというのが
管理会計の基本的な立場である。会計情報 による管理のもつ逆機能的効果は,
会計測定の不備によるものであ り,BSCは,そ れを補完するために会計測定
の領域を出て,実 体管理の非財務的測定へ向かった。それは測定 による管理に
あ くまでも固執する。彼 らの立場 は,こ れと正反対の管理会計の否定であ り,
管理実践の場 においても非現実的なものである。
階層的コン トロールの弊害を重視 し,現場主義のコントロールの重要性を強
調することは,か っての財務情報による一元的管理の主張 と同様 に,経営管理
に対する偏 った観点であるといわざるをえない。経済合理性を確保するための
評価基準は,た とえそれが ときとして逆機能的効果をともなうとして も,個別
の決定の合理性は貨幣的評価の上に乗 らなければ最終的な結論 を得ることがで
きないはずである。また,と りわけ首肯 しがたいのは,組 織活力の源泉を 「関
係性の網の目」に求め,あ らゆる計量情報がそれを殿損するという否定的な捉
え方である。この主張は,経営管理における人間性 を重視 しながら,他 方で人
間の情報処理能力に限界があるという事実を考慮 していない。あたか も自然シ
ステムをそのまま受け入れて,認 知 し行動できる無限の情報処理能力が人間に
あるかのような仮定をそこに見 ることができる。企業活動の現実を制御 しよう
とすれば,む しろそれに関わる要因を可能な限り記号化 し,定式化 しなければ
な らないはずである。なぜなら,そ のことによってのみ人問と組織の持つ情報
処理能力の制約を逃れることがで きるからである。「関係性の網の目」の強調は,
かっての日本的経営の競争優位の源泉 となっていた濃厚な対人的ネットワーク
に支えられたシステムを想起 させる。 日本的経営のそのような比較優位性 は,
経済合理性を保証するもう1つ の支柱 を加 えなければ持続で きな くなってい
る。
企業組織 を自然 システムに擬 して,そ れに組み込まれたフィー ドバ ック ・コ
ン トロールに組織管理を対置させることは,し ばしば,停 滞 と保守主義への退
行に導 く。システムは,適応的に進化するか,適 応不全によって解体するかの
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いずれかの道 をた どるのであるが,し か し場合によっては,統 合不全の持続的
状態に陥ることがある。企業組織にしばしば見られるように 「組織の欠陥 と慢
性的な問題がたんにあからさまな問題を生 じさせないか,あ るいは解 を見つけ
ることができないために持続することがある。調整的革新の リスクがあまりに
大 きすぎるか,そ れを見つけることがで きないために,多 くの人々は無気力に
な り,組織は 『不自然 な均衡状態』に凍結されて しまう」状態である47。この
ような解体へ向かう成 り行 き管理の苦境を打破する手がか りは,し ばしば管理
会計の組織の現実を見直す経済合理性のまなざしによって得られることになろ
うQ
おわりに
管理会計 における最近のBSCをめ ぐる議論 は,予算管理あるいは原価管理
とともに目標管理法として共通の基盤を持っている。従来の業績管理会計は,
とくに原価管理に見 られるように科学的管理法に由来する業務の定型化と標準
化によって,原 価情報 と要素作業 とを結びつけることで管理情報を提供 してき
た。因果関係の連鎖によって構成される平明な世界の中で,管理会計担当者は,
人間行動の単純化 されたモデルに基づいて,硬 い権威主義的な管理スタイルを
押 し通 して きた。しか し,官僚制組織の存立基盤は,今 日根底か ら変化 してき
ている。階層的コン トロールの働 く場所であっても,そ こでは個入の裁量 と自
律が許容されなければならない。そうでなければ組織はその環境の不確実性に
対処できないからである。この新たな組織状況の中で,管 理会計は,組 織の秩
序を維持 しながら,そ のような弾力性 を発揮できる管理手段 を提供できなけれ
ばならない。業績管理会計のコァとなっている目標管理 も,伝統的なそれ とは
異なる役割 を果たさなければならなくなった。BSCは,そ の ような要請に応
47Buckeley
,W.,SociologッandModernSystemsTheory,EnglewoodCliffs,NJ:
Prentice-Ha皿,1967,p,143.
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えうるもののようである。
BSCの提供す る目標は,非財務的尺度を含んで多元的に構造化されている。
そのような目標 は,単 一次元の単純 な目標 とは異なる行動 を個人に要求する。
彼あるいは彼女 は,目標 を構成する多元的空間の中で,自 らの裁量によって自
分の行動の結果を位置づけ,選 択 しなければならない。そうでなければ組織 と
個人は価値連鎖の中で外部市場の変化に対応できる多様度を持つ ことがで きな
くなるか らである。この論文は,そ のことに関連するい くつかの議論 を試みる
ことで,あ らたな業績管理会計の姿 を描こうとするものである。
